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Abstract

Desde la aprobacion del EBEP, las administracignésdicas pueden, con el propésito de
potenciar la carrera horizontal o determinar lanfacion o las retribuciones complementarias, evalar
rendimiento y la conducta del empleado publico. sho muchas las administraciones del Estado que han
avanzado en esta linea; pero en cambio, son muiesulas reticencias que, desde diferentes vezSent
se contemplan hacia esta medida. ¢Qué modelosatigaeddn han tenido éxito y por qué? Esta es la
principal motivacion de nuestras investigacionesmids hecho balance de las que hemos considerado
principales experiencias evaluadoras existentesl émbito publico de Cataluiia y Espafia. Desde este
andlisis hemos podido determinar cuales son lasipeles caracteristicas que se han de contempkir e
disefio de un sistema evaluativo y, desde éstasteplmos una tipologia de los diferentes sistemas de
evaluacion.

Since the adoption of the EBEP (Civil Service LeBabime in Spanish), the different public
administrations can assess civil servants perfocaamd behaviour with the purpose of horizontal
employee career promotion, assigning training ojymities or awarding fringe benefits. Not many peibl
administrations have made any advances on this pattever, there is strong opposition to such jract
from many different perspectives. What assessemedels have been successful and why? This was the
main motivation of our research. We took into actaine most important experiences in performance
assessment in the public administration in Catal@md Spain. From this analysis we hope to determin
the main features to be considered when designipgriormance assessment system, and from this, a
typology of different appraisal systems.
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Introduccion.-

Cuando en 2007 entré en vigor el Estatuto basidoedgleado publico (en
adelante EBEP) podemos afirmar, sin ser presungyuos@ se cruzé urubiconen las
relaciones entre el empleado publico y la Admiagtn. Son muchisimas las
novedades, clarificaciones, concreciones y avan@esbién, ocasiones perdiéasjue
marca esta ley y que no viene al caso relataextenso Pero a los efectos de este
trabajo resulta crucial el articulo 20. Tras el EBEI empleado publico, no sélo pierde
la continuidad en el puesto de trabajo, en el dquaapermanecera segun se aprecie,
tras procedimientos de evaluacion, su rendimiesibm, que, asumiendo su condicion de
civil-servant —el inglés expresa mejor su naturalezse, impone la necesidad de
desarrollar su actividad de la manera mas eficaficiente para justificar los fondos

publicos que se dedican a él.

A partir del EBEP, el empleado publico ha de sealldo de una manera
transparente, objetiva, imparcial y no discrimimatgor su conducta y rendimiento. Y
esa evaluaciéon no estad concebida como una gamotial, como un mecanismo de
control con el que vigilar a los manifiestamenteumplidores, sino que se ubica dentro
del capitulo Il del Titulo Il de la norma, capituteferente a los derechos de carrera
profesional. Es decir, ser evaluado es un derdehempleado publico. Derecho que,

sin duda, ayudara a desenmascarar a los que inearsy$ deberes.

El problema en el que ha situado el legisladodagdos responsables de personal
de las administraciones publicas es qué medir yoadm@dirlo. Respecto de qué medir
al valorar la conducta profesional, el propio EB#R da pistas en sus articulos 53 —que
enumera los principios éticos—, y sobre todo eB4ehjue desglosa los principios de
conducta. Aungue una vez conocidos los indicadfaés operativizarlos; tarea nada
simple. Mas critica es la cuestion relativa a logidadores que determinan el
rendimento o el cumplimiento de resultados; falteedninarlos y cuantificarlos. No en
vano, como hemos advertido, esta pretendida dimdrecaluadora afecta a la

conservacion del puesto de trabajo obtenido porcuwso y también a la carrera

? Miguel Sanchez Morén, catedratico de Derecho Adstriativo de la Universidad de Alcala (UAH) y
miembro de la “Comision para el estudio y prepanmaciel Estatuto Basico del Empleado Publico”, en la
Jornada: la agenda de la reforma de la funcionigil§f010), comentaba como la Agora no habia
escuchado a la Academia y en la redaccidn de laskeymitieron hasta siete items que él consideraba
importantes.



horitzontal del empleado en puesto de trabajo (&) y a las retribuciones
complementarias (art. 24). EI EBEP instaura la u@@bn como incentivo para un
mejor rendimiento de los empleados publicos y puatee para un incremento en la

productividad en las administraciones publicas.

Quien ha desempefiado una cierta responsabilideehéd de una Administracion
podria coincidir en afirmar: (i) que la inmensa wdg de los empleados publicos son
muy buenos profesionales y con un rendimiento digrd; (ii) que, a pesar de ello, los
hay que trabajan mas y mejor; (iii) que los casmslsentismo, ganduleria, desidia o
conductas similares son dificilmente combatilplesla via del expediente disciplinario;
(iv) que esta mala imagen atribuida al empleaddiqgniles mantenida por unos pocos,
pero con una envidiable firmeza e impunidad; (W@ quentar tratar este tema con los
representantes sindicales es, cuando menos, conmyp(gj) que, en buena medida, las
administraciones funcionan con una cierta eficg@alvencia gracias a la tenacidad de
los empleados publicos, que trabajan sin incentaf@lidos y que han de asumir las
tareas y problemas que ocasionan los “improductie$os que, desafortunadamente,
en el sentido “Ortegiano”, han de “conllevar”. Estdoz diagndstico -asumimos que
subjetivo- nos ubica ante dos necesidades: (igbe dombatir el absentismo y (ii) se ha
de construir un sistema evaluador que permita ag@m el funcionamiento de la

Administracion.

Se lea a quien se lea, aunque excepciones |ds dlayaracter imprescindible
del instrumento es reconocido. Bien porque desdeenfoque tedrico-sistémico la
evaluacion representa el sistema sin el que sebsst como el retributivo o el
formativo, entre otros, son imposibles (Longo, 20@4$ decir, se incide en su caracter
de medio para otros fines. O bien porque, desdglamo mas pragmatico-aplicado, se
le otorga la centralidad de un nuevo modelo deid@eddel personal. Desde esta
justificacion, afirmaciones del estilo de: “La avation del desempefio (...) debe ser un
elemento central de cualquier reforma modernizadt@anuestras administraciones
publicas®, aparecen con mayor o menor énfasis en la literatobre Administracion.

Pero insistimos, al igual que nos ocurre con laiségd que como finalidad y no como

* “Establecer un nuevo sistema de evaluacion quebkgatorio para la Administracién y un derecho
para millones de empleados publicos es imponedasttas administraciones un nuevo e ingente trabajo
para no hablar del coste econémico (...) En la mayaeilos puestos de trabajo hablar de rendimigntos
de resultados es sencillamente fantasear” (Parad@y: 72-3). Opinibn en consonancia con su
comprension de la carrera horizontal funcionar@ing la “carrera de los inmdéviles” en la que una
evaluacion negativa, que imposibilitaria el ascesem la excepcion (pag. 68-71).

* Informe de la Comisién para el Estudio y Preparadel EBEP (2005:99)



cauce para otros logros es absurda, la evaluasian enedio imprescindible para otros
fines. Ello (i) porque la evaluacion es un procesformativo mediante el que
adquirimos unos datos brutos que procesados ayudhrésponsable politico a tomar
decisiones con menor incertidumbre y (i) porqua ®isa informacion y ese
procesamiento la pretension de transformar el neodel Administracion es ilusorio
puesto que no habriamos logrado el escenario gperinita. Por ello, entendemos que
hablar de la evaluacion supone preguntarse: ¢Qakiaanos? ¢A quién? ¢Cdmo
evaluamos? ¢ Cuando lo hacemos? Y ¢ddnde? Conadllenmos dado respuesta a la
naturaleza informativa que tiene la evaluacionoRado que también tiene caracter de
instrumento necesario para activar otros finestdmbs de cuestionarnos también ¢ para

qué? ¢ con qué finalidad/es evaluamos?

El objeto de nuestro estudio, a estas alturasteesbivio, son los sistemas y
mecanismos utilizados para valorar la productividados empleados publico®ero a
diferencia de los proyectos de investigacion neerers una hipétesis que validar,
aungue la afirmacién de que un Unico modelo coguel poder evaluar a todos los
empleados publicos es irrealizable, si que pudlegara a cumplir esa funcién. Nuestro
trabajo parte de una acumulacién de estudios de €24 casos principalmente de
Catalufia; pero también de Espafa, asi como, lasvahente novedosos de Portugal e
ltalia®~ que hemos recopilado con vocacion descriptivéda@imeno evaluativo y con
pretension de controlar las principales teoriapaet® de la misma. Por ello, en tanto

que analisis prospectivo, busca mas la descripbgdnn elevado numero de casos con

> Consideramos la evaluacién de los puestos de trabaje las personas que esta destinada a una
gratificacion econdémica directa (paga) o indirgci@rera profesional). De las diferentes vincuaes

de personal de las administraciones publicaesepage el EBEP consideraremos el personal funcimnari
de carrera, el personal funcionario interino y eispnal laboral. A efectos de este estudio es euple
publico: el funcionario y el laboral. No asi loeetuales, dado que sus funciones son muy disciderin

ni el personal directivo -los altos cargos, pornid® razon que los anteriores y los directores de
organismos auténomos, agencias- porque deberiam ssfetos a contratos programa o formulas
similares.

® Relacién de casos analizados: Italia: Personaladadministracion estatal; Portugal: Personal de la
administracion estatal; Espafia: Personal de la rastmsicion general del Estado, Personal de la
administracion de Justicia, Carrera judicial ydisSecretarios judiciales, Personal laboral dédancia
Tributaria, Guardia Civil, Inspeccion de TrabajtaySeguridad Social; Junta de Andalucia: Persanéd d
Junta, Personal de centros e instituciones sastaServicio Andaluz de Ocupacion; Generalidad de
Catalufia: Personal de I'administracion de la GéitaraPersonal docente, Personal de la adminisinac
de Justicia en Catalufia, Personal penitenciarie Judticia Juvenil, Bomberd#lossos Instituto Catalan

de la Salud; Euzkadi: Personal de la administragiionémica vasca; Diputacion de Barcelona: Peftsona
de la Diputacion; Diputacion de Girona: PersonaladBiputacion; Diputacién de Tarragona: Persoral d
la Diputacién; Ayuntamiento de Barcelona: PersaghlAyuntamiento y Entidades municipales.



el objeto de, a la luz, de los interrogantes apl@steados: (i) determinar cuales son las
variables que explican un sistema evaluativo y, vem establecidas, (i) agrupar los
sistemas de caracteristicas homogéneas o proxinsado generar una taxonomia
que ayude a entender las diferencias entre losmsesas evaluativos existentes, asi

como sus potenciales ventajas y desventajas.

Siempre es discutible cualquier criterio utilizaslv la seleccién de casos. Sin
embargo, hemos relacionado aquellos que cumplerdasreriterios. Por un lado, que
se tratase de un sistema evaluativo vigente o iquseslo, hubiese estado proyectado
recientemente y que aportase algun detalle relevaintoncepto de evaluacion. La
primera intencion era exclusivamente considerar fascanismos vigentes vy
contrastados; pero, como por otro lado ya nos #Hdvéa literatura (Longo, 2005,
pag.128), debido a la escasa variedad de los sisteonsolidados, hemos optado por
valorar también alguno fallido o en fase de proyedf en segundo término, que
hayamos tenido acceso a datos suficientes para &lgoemas que una resefia; es decir,
gue hayamos dispuesto de material para analizastglmento y responder, siquiera
brevemente, a las preguntas que nos hemos formatads. Ello ha excluido aquellos
mecanismos que no aportaban novedad alguna y gneenedos de instrumentos de
los que ya disponiamos de evidencias por otrauegin o aquellos que nos han negado

una informacion méas explicita pese a ser interesant

Para poder desarrollar nuestra pretension anadiagenprescindible articular una
estrategia metodolégica comparada. De hecho, heordsastado entre si las diversas
experiencias con el fin de extraer el minimo coménominador a todas ellas. A tal fin,
hemos acudido a fuentes primarias; es decir, losurdentos que expliciten las
dinamicas evaluativas, asi como los posibles camgi¢os de productividad que de
ellas se deriven. Igualmente, nos han sido extramadte Utiles entrevistas en
profundidad con los responsables de personal dabassllevando a término dinamicas
evaluadoras y remuneraciones por productividadaligente, nos hemos entrevistado
con buena parte de los autores que, desde un gentista conceptual, han abordado el

proceso evaluativo en las Administraciones publicatos interesaba conocer su

’ Nos hemos entrevistado con: Francisco Longo Martilvekel Gorriti Bontigui, Joan Baptista Marti
Garcia, Ferran Daroca Esquirol, Rosa Pérez Vallyevtl Luisa Bataller Cifuentes, Olga Lanau i Rami,
Jordi Martinez-Alonso Camps , David Modrego Bremrisabel Pérez, Mila Rubio Saubi, Rafael Nieto
Torres, Javier Pascual Gurpegui, Marta Gomez



opinion sobre como han evolucionado los mecanisysconocidos y sobre la

posibilidad de que se implanten nuevos.

Una vez acumulada toda la informacion documenti gntrevistas tuvimos que
armar un aparato teérico con el que poder avanzael eanalisis de los sistemas
evaluativos. Puesto que, si bien existe una prdftesatura administrativista sobre qué
ha representado la evaluacion en la Ley para larRefde la Funcion Puablica de 1984
y en la jurisprudencia subsiguiente e incluso ua@dandesdefiable produccion sobre las
consecuencias que tendra el desarrollo de losnssteevaluativos a que obliga el
articulo vigésimo del EBEP; no hemos encontradedel@arametros de analisis de la
ciencia de la Administracion, las variables con camalizar dichos mecanismos
evaluativos. Y mucho menos qué tipos de sistematua&wos, en funcion de esas
variables existen. Si que se ha realizado una epagion desde la Ciencia politica al
analisis de los modelos de evaluacion de los resuramanos (Salvador, 1997: 19-24),
en la que propone combinar tres modelos de laae@rilas organizaciones -el modelo
de eleccién racional, el model de organizacion gnetlielo de organizacion politica- y
completarlo con las aportaciones que realizan@l public managementlemos
recogido los elementos que apunta Salvador (1997669 los parametros y los
interrogantes que se plantean Gémez-Pomar y Gags( 18) y Cortés (2009) para
definir las variables basicas que permiten crear taronomia y comparar los rasgos
definidores basicos de cualquier sistema de evidlna®esde esa concepcion que
estimamos novedosa y aclaratoria hemos avanzatiodsterminacion de las variables
gue aparecen en todos los mecanismos evaluadogesfyncion de como se desarrolle

cada uno de esos indicadores, hemos concretado sistemas evaluadores diferentes.

Todo el analisis de casos esta explicitadextenscen el estudio que realizamos
para la EAPC “L’avaluacio i el complement de prdilitat de 'empleat public®. Por
tal razdn, en el presente trabajo Unicamente damesta de la articulacion tedrica que
de él nace. Es decir, de las variables que explirasistema de evaluacién y de la
tipologia de modelos evaluadores que hemos coafigufruto de las variables que

hemos extraido del andlisis comparado de los 24liestde caso que hemos referido.

® El informe puede consultarse en:
http://www20.gencat.cat/docs/eapc/Home/Recercaéllis20de%20recerca%20subvencionats/Treballs
%20de%20recerca%?20realitzats/2010/mixtos/04_rnetiproductivitat/m04_rmartinez_productivitat_t
reball.pdf



(i) Algunos conceptos basicos:

Antes de entrar de lleno a explicitar nuestro coidgorico creemos oportuno
acotar algunos conceptos basicos. Pero previo a asicrecion nos es necesario
advertir una obviedad, pero seguramente por edigprstigiada: la productividad en el
ambito publico y en el privado no son, ni pueden kemismo. Y nos referimos al
desprestigio porque, como afirmé Gredilla: “(...) damos (...) sorprendidos por las
frecuentes censuras dirigidas contra la Adminigiraespafola desde distintas fuentes
nacionales (...) en nuestra tierra cobran especialevicia y se aprovecha cualquier
circunstancia para lanzar el latigo de la critieanta la Administracion y sus
funcionarios” (1991: IX). Pero es que esas crticacen, no pocas veces, COmo
sostiene Beltran (1991), de la vinculacion de ladpctividad a la eficiencia, a la
utilizacibn adecuada de los recursos disponiblesesd supone olvidar que la
Administracion es mas compleja que el ambito pavadrque también se han de
atender a los derechos de los usuarios; se haodargr equidad en la distribucion de
los bienes y servicios, parametros como redistiiouale la renta no encuentran
parangon en la esfera privada; se debe velar geg#didad del procedimiento, muchos
procesos estan sujetos a tramites que puedenaonestar fijados por ley, y que pueden
incluso requerir el sometimiento a controles prewoposteriores (por ejemplo una
contratacion de cuantia elevada). La peculiaridadadAdministracion viene ademas
reafirmada porque una productividad baja, desd@énpetros de eficiencia, no implicara
pérdida de clientes y encarecimiento del produmimo en el @mbito privado, sino, sin
animo de exhaustividad: pérdida de la confianzadamana, descrédito politico,
crecimiento del déficit publico y endurecimiento ldefiscalidad. No es por tanto una
cuestion de descompensacion, entre lo generads \cdetes, que pueda provocar
dificultades para el producto en el mercado. Ntama de pago o no de complementos
retributivos. Estamos hablando de dificultades ltpgan al Gobierno e incluso, puede

que al mismo Sistema Politico.

Pero es que si como indicador de la productividaelaanos a la eficacia, al
logro de los objetivos; lo que se ha hecho respeéetolo que se proponia. Lo
imprescindible para poder evaluar es haber defipicdhviamente los objetivos. Pues
bien, sin entrar en el andlisis mas politico, deraioportuno o no lo realizado, y dando
por cierto que no ha habido decisiones contradadodel responsable politico -

coyuntura que claramente impacta contra la eficatiacierto es que en no pocas
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ocasiones, en la Administracion, la posibilidadiie objetivos se hace compleja por la
naturaleza de la actividad desarrollada; es el,cpso ejemplo, de funciones muy
administrativo-normativas como, un registro. Serfaodrer el nimero de papeles
presentados y registrados por tiempo como indicaglatuativo de la productividad;
pero, aparentemente, es un puesto de trabajo gda para mucho mas. Pero es que,
ademas, la productividad no puede ser analizadaalera idéntica en cada ambito
administrativo. No cabe el juicio global sobre laductividad de la Administracion.
Deberiamos siempre intentar arrancar de las fuasiael puesto de trabajo (Tofia y
Gorriti, 2006) y de los objetivos —anuales—, peegun la naturaleza de lo realizado,

este proceso de concrecion aprioristico sera viahlz

Si con la medicion de la eficacia postergamos lidad, estamos errando. La
mejora de la productividad no ha de ser medida sdltérminos de eficiencia puesto
que, normalmente, lo que se produce son serviciasgtisfaccion mas elevada posible
del usuario ha de ser un item insoslayable en laimastracion publica. La
Administracion deberia hacer de modo sistemétiaatrotes de calidad; evaluarla.
Midiéndola desde el usuario. Baudry propone conglicadores: (i) la disponibilidad
del personal que presta servicio, (ii) la accasiad del servicio, (iii) el conocimiento
previo de las expectativas del usuario, (iv) lacadeion del volumen de la prestacion a
la cantidad demandada y (v) la facilidad comunweatpor el facil acceso a la
informacion, asi como por la sencillez de las eguliones que fueren necesarias.
Deberia contarse para estas evaluaciones condeisa@enes de usuarios e incluso seria
bueno integrar representantes de éstos en lospon@ientes Organos administrativos
(Beltran, 1991).

En definitiva, la Administracion no solo utiliza keficiencia y la eficacia,
también se ve constrefiida, porque gran cantiddd dee produce son servicios, por la
exigencia de equidad. La cuestion no es medir dssltados de la accidén publica y
compararlos con los objetivos prefijados y confemdores o medios consumidos en su

produccion. No sélo es una cuestion técnica, irctaynbién procesos politicos.

Estas diferencias entre el andlisis de la prodidetd/en la esfera publica y en
la esfera privada ha sido el argumento tradicioeaten utilizado para postergar la
evaluacion del desempefio de los empleados publi@s.es asi que Gorriti (2007)

construyd, irénicamente, en forma de “beneficiosia uexhaustiva relacion de los



principales inconvenientes que surgen al preteedatual. Como puede suponerse,
compartimos la ironia de Gorriti y creemos quesigguestos nueve inconvenientes que
reporta evaluar son, en definitiva, las principalestajas que nos aportara desarrollar
este sistema. Sistema que “debe ser el elementtralcete cualquier reforma
modernizadora de nuestras administraciones pubtaiag como ocurre en otros paises
vecinos y como ha establecido también recientenaritinion Europea para su propio
personal” (CEBEP, 2005: 99). En definitiva, evaluss un cambio de cultura
organizativa que, bien aplicado, “esta llamadoraiadactor fundamental de mejora de
la motivacion y del rendimiento del empleado pudli¢CEBEP, 2005: 99). “Una
necesidad insoslayable en nuestra época si queamosspuesta al reto que supone la
aplicacion de algunos de los paradigmas de la gabea publica” (Noguer Portero,
2008: 305). No deja de ser sintomatico que algoh@ee lustros que ha sido integrado
en los sectores productivos de la empresa priveaaoslavia un anhelo para la mayoria
de los ambitos publicos. Por muchas diferenciash@qiya entre los sectores publico y
privado —que las hay- resulta ya inexcusable psolecion a una de las, segun Longo

(2011), siete disfunciones del empleo publico:dedmla de productividad.

Pero, ¢,qué es la productividad? Se trata de |dnaahaas manida por politicos,
empresarios y periodistas al referirse a las uigende la Funcion Publica; pero al

tiempo, es el término que provoca mas perplejidacedos funcionarios publicos. La

® ¢ Cuéles son esos inconvenientes3éi)asertivoCuando, por ejemplo, debo comunicar a un empleado
que su rendimiento no es bueno y puede tener coeseias (i)Cumplir plazosAsi seria el caso de los
compromisos temporales de cumplimiento de objeti(ioy Pagar mas a los que mejor lo haceXigo

gue quiebra con la siempre defendida, en cualguéssa de negociacion, linealidad de pago.RKafmar
adecuadamenteSi la evaluacion es el inicio de un nuevo model@éstion de personal es porque es el
medio para otros fines y uno de ellos es vincadotmacion a las carencias de los empleados ddtet
tras evaluar. Por ello, seguir haciendo formacidm@ un ejercicio autista de las necesidades es
mezquino y un despilfarro. (M\Lomprobar el impacto de la formacién en la produdid. Si la
evaluacion ha sido acertada, la formacién mejopargue se dedicara a aquello que mas falta haga, lo
cual redundard, sin paliativos, en una mejora defitacia y supondra, por tanto, una buena inversio
formativa. Ello exige no solo evaluar y formar,csimacer el seguimiento de los efectos de estaalltim
(vi) Contemplar efectos en la carrera profesionads resultados de la evaluacion deberan ser elemen
clave en la carrera vertical y horizontal del eragte piblico. (vii)Disponer de jefaturas responsables.
Controlar indicadores, hacer informes, supervigarthreas que para llevar a cabo funciones y ovbgeti
del puesto de trabajo haya desarrollado cada edpleberian ser actividades cotidianas de unaijafat

y, por supuesto, parte de sus funciones. Sin eropbamparece osado afirmar que, en muchisimos casos
ello esta bien alejado de la realidad cotidianai) (Realizar evaluaciones de calidad del producto y
satisfaccion del usuarioNo en vano, un Optimo sistema evaluativo no debsefa Unicamente, la
evaluacion del inferior realizada por el superemajquico; sino que también el usuario ha de tener
palabra. (ix)Articular una politica de recursos humand$ servira, por tanto, una gestion coyuntural,
improvisada, segun vayan surgiendo los temas. &eil@nunciable la determinacién de una politiea d
personal, de un sistema de gestién de los rectmsmsinos que adecle a las personas a las estrategias
organizativas (Longo, 2004), de unos objetivos oetos que conseguir y que integrados en la dinamica
laboral cotidiana, impregnaran los procesos eviahmt



definicion que ofrece el DRAE: “Relacion entre lmgucido y los medios empleados,
tales como mano de obra, materiales, energia”’rdataruna relacién, entendemos que
indirecta, entrénputsy outputs Por su parte, dlermcat® la define como la “relacién

entre la produccién obtenida y los recursos empkeaadra obtenerla, en un periodo de
tiempo determinado”; por tanto, introduce el fadiempo. En resumen, tenemos una

variable (productividad) que se explica por la chatt de producto obtenido utilizando

. . . . Product .. .
unos recursos disponibleBroductividat = % . La productividad se incrementa

aumentando el producto generado y/o reduciendosté€cEl producto obtenido ha de
ser por ello mesurable y los recursos cuantifiGapleonocidos. Todo ello referido a un

periodo de tiempo. A mayor tiempo menor productdig viceversa.

Esta definicion es aplicable en el sector prodoctiwvivado, pero ¢y en el
sector publico? ¢Qué entendemos por tal en elrspdtdico? En el ambito de la
empresa publica es mas facil de determinar —siepgutemos recurrir a los estdndares
establecidos para la privada— pero en el ambitia de prestacion de servicios, y muy
especialmente en el ambito administrativo, es itlifieterminar cuél es el producto.
Tampoco es sencillo repartir, entre las diferenteglades, los gastos comunes y
generales. Todavia mas complicado seria estabteedes son los costes marginales,
aquellos sobrecostapie implican incrementar el nimero de producto galte Esta
consideracion de la productividad como el resultdpttmo de un proceso productivo
ha de poder garantizar que el resultado —proddeiil4 dependa de la actuacion del
trabajador, que no esta condicionada por una tdtalemanda del producto o una
limitacion de los recursos disponibles. La expaii@m@en nuestras Administraciones a la
hora de delimitar el producto generado se resuetuando se hace— de dos maneras
diferentes: (i) definiendo las funciones que harmleegarrollar en el puesto de trabajo -—
pero no se miden— o (ii) estableciendo objetivesraplir y fijando los indicadores que

midan el grado de actividad realizada.

Aun asi, ¢qué determina que un funcionario es ptod? ¢ Hacer lo que se le
ha encomendado? Es decir, su eficacia. Esto dedmred minimo exigible y no hacerlo
deberia suponer la incoacion de un expedienteptiisgiio —maxime si es por falta de
voluntad— o solventar las lagunas con formacioeamlpcar o remover —al que carece

de la capacidad o destreza suficiente para desempeftometido— (Gorriti y Basterra,

19 El TERMCAT es el centro de terminologia de la lemgatalana, creado en 1985 por la Generalitat de
Catalunya y el Institut d'Estudis Catalans.
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2009: 11). Si en cambio nos referimos a la efigeena optimitzar el cociente

producto/recursos, la productividad no puede seecanocimiento puntual sino que ha
de ser un objetivo estratégico de la organizaci@miendo claro que seria erroneo
establecer criterios Unicamente financieros pataramala realizacion de servicios, ya
gue el mero control financiero puede actuar sin emédetrimento de la calidad recibida
por el usuario. Y asumiendo que tampoco bastara cootabilizar el niumero de

usuarios atendidos para valorar un servicio. Siendpbe entrar también en valoracion

las calidades alcanzadas en la prestacion.

(iii) Cuerpo teorico:

Se suele incidir mucho en la organizacion de la lkigtracion como llave de
la mejora del rendimiento; pero suele olvidarse goies de la reforma estructural es
preciso determinar los procesos que acometer. laedos y actores con los que se va
a trabajar en la gestién de esos procesos. Igutdnsemnia errdbneo creer que el mero
traspaso al sector publico de los métodos que btadd de mayor eficacia al sector
privado es la solucién. Para Ardant (1962) (i) lisibn del trabajo, (ii) la
tecnificacion, (iii) la produccidon en serie, (iva lorganizacion metodica y (v) la
innovacion cientifica son los métodos que hiciempacer la productividad de las
empresas privadas. En su opinion, gran cantidddsdesfuerzos dedicados a negar la
posibilidad de crecimiento de la productividad dnsector publico nacen de la
ignorancia y de los prejuicios. El incremento d@idaductividad en la Administracion
publica pasa, en su opinién, por tres cambiosin@ reforma de los métodos de trabajo,
(i) la reforma de las estructuras organizativagiiy una reforma del estatuto de los
funcionarios. Respecto de los métodos, lo mas faaiera creerse que es trasladar al
sector publico los ya testados con éxito en ebsgurtvado. Sin embargo, no siempre es
posible importar los métodos del sector privadéandeemento de la productividad a la
esfera publica. De hecho, la division del trabpgse a que dota al trabajador cada vez
de mayor habilidad y se explotan sus principalésuges, no contempla que la division
administrativa es, habitualmente, geogréfica y émnita. Es obvio que la division
especializada seria oportuna ya que, por ejemplo,frecuencia los funcionarios de
altas categorias desempenfan tareas administrateandarias y descargarlos de ellas
haria aumentar la productividad. Sin embargo, sppsando mas en la gestién publica
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la posible pérdida de coherencia final si una exaesspecializacion hace perder la

coordinaciéon entre unidades.

Tampoco parece que la sustitucion del trabajadar l|po maquina, la
tecnificacion, sea facilmente trasladable. De hgechstamos viendo como la
administracion electronica genera, en demasiadasi@mwes una administracion en
paralelo a la gestionada fisicamente. Mas que wanm@mo con el que reducir personal
se esta articulando como una facilidad mas paedministrado; lo cual sin duda es
beneficioso para éste, pero no mas productivo. €eque ademas, cuando los salarios
son elevados —caso del sector privado— y la maquoipkca reduccion de personal, se
amortiza rapido. En cambio, tecnificar en el seqdblico resulta mas costoso de
amortizar por lo mas bajo, comparativamente, desdterios. Ello sin considerar que la
estabilidad de los empleos publicos dificulta, nacq la reduccidon de personal.
Tampoco resulta facil en la Administracion coordipagrupar servicios, requisito casi
obligado para optimizar la implementacion de lanifezacion y también de la

produccion en serie

La organizacion metodica del trabajo de la que haida Ardant (1962: 60 y
ss.); es decir, lo que hoy conocemos como organizguor procesos requiere prever,
organizar, mandar, coordinar y controlar. Ese nuealieefio transversal del
funcionamiento nos revela dos necesidades: (i)daddponer de especialistas en
organizacion dentro de las Administraciones vy l@i)de disponer de organismos de
inspeccion y control que van a jugar un rol cruckRéro ademas, y es la mayor
dificultad para trasladar esta exitosa dinamicardbajo privada al ambito publico,
realizando los cambios de la normativa que deterrodémo se articulan muchos de los
procesos administrativos. Es decir, las rigidec@snativas de muchos de los procesos
administrativos dificultan sobremanera la idea dgpizacién metddica. Sin embargo,
si que, asumiendo el espiritu del funcionamiento grocesos, debe trabajarse en
proponer la eliminacion de los tramites superflaosutiles respetando los que reflejan

las condiciones esenciales del funcionamientoatgico.

Por ultimo, respecto de la innovacion cientificapton de crecimiento del
sector privado, Ardant (1962) hace una uUnica adrerd, sobre la necesidad, para el
sector publico, de pensar de modo global al apleatiencia puesto que la mejora
cientifica en un hecho aislado puede provocar avgien otro ambito publico y eso se
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ha de evitar. Con esa cautela de necesidad de mésglobales, algo que la ciencia, no

sélo es bienvenida, sino mas que necesaria

Las dificultades de trasladar los exitosos métatdiwda empresa privada al
mundo publico seguramente nacen de las servidundetesector publico. A saber: (i)
Defensa del interés general; la accion publicadnae el equilibrio dota de coherencia
a la accion publica y lo mal arbitrado, a la largacarece. (ii) Imparcialidad, es esencial
gue el funcionario lo sea; para garantizarla sebésten colegiaturas, plazos de entrega,
recursos y demas tramites que la garantizan aptieque incrementan el coste. (iii)
Reglamentos; frente a la fuerza que supone tereemarma que iguala el trato para
todos estad el entorpecimiento que la meticulosidadnativa puede acarrear. (iv)
Beneficio; que no podemos buscarlo como en la &sfgivada, pero no debe
renunciarse a €l. Para ello, han de incrementassenkedios con los que organizar la
responsabilidad de los empleados publicos. EI obnton el que medir la
responsabilidad de los empleados publicos depemde,gran medida, de un
conocimiento mas exacto de los resultados de lvicass publicos, de su rendimiento.
En definitiva, de un buen sistema evaluativo (Atda862: 74).

a/ Técnicas especificas para hacer crecer la prodiwddad en el sector publico

Teniendo presentes estas limitaciones que noltigicla aplicabilidad de los
métodos de trabajo privados a lo publico, pero taiofbs como referencia, podemos
hablar de ocho técnicas especificas para el spéhdico que nos van a ayudar a hacer
crecer la productividad y que, en buena logicaipeemos al desarrollar los procesos

evaluativos.

a/ Establecimiento de programes. Ello supone ttisgmeaiones consecutivas: (i)
prevision, en funcion de la cual se (ii) formaraplan que puede estar articulado en
etapas y que (iii) supone convergencia de esfugtaogue conlleva actuar en varios
campos a la vez en aras a conseguir lo pretenBiedhecho, los gobiernos longevos
suelen programar y los ejecutivos breves, no. Daejaé cuando nos preguntamos por
gué no se programa y se piensa en el largo platames aludiendo al exceso de
trabajo ordinario y a la falta de personal.

b/ Técnicas de confrontacion. Comparar los medeoguk se dispone con los

objetivos deseados es una préactica cotidiana. leoyguno es tan natural es hacerlo
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todos al unisono. Si cada Jefe, Ministro, respdasa&ic. se preocupa porque l0 suyo
mejore y sea mas dotado, que es lo que habituatnoenirre, duplicamos recursos e
incrementamos, si existe capacidad para ello, aidente el gasto. Para que esos
apetitos desinteresados, pero excesivos, seanopussstacuerdo entre si, necesitamos

confrontar.

c/ Medida del rendimiento de los Servicios. El gaédla cuestion es ser capaz
de cifrar el gasto y la utilidad del servicio. Dretéhar el “presupuesto funcional”
(gastos presupuestarios de cada servicio) es meggsaro no suficiente, para medir el
rendimiento. Hay que afadir los elementos de costeresupuestados (por ejemplo,
ocupar un espacio publico por el que no se paga ez obliga a que otros servicios
estén en lugares arrendados). Incluso, deberiauwtansp el gasto que hay que hacer
para recaudar, via impuestos, lo necesario paguages! presupuesto del servicio (por
ejemplo para combatir el fraude). Pero lo terrildate complejo es medir la utilidad de
servicios que, por definicion, no obtienen benefic(ademas, al medir la utilidad
podemos comparar entre si las unidades que prebtarismo desempefio y hacer
visibles las fracciones del servicio menos Uutileslipndo incluso, dada su menor
eficacia, plantear reformas o supresiones). O yend® lejos, medir la calidad. Como
ya hemos advertido previamente, asociar la proddati exclusivamente a la eficiencia

es reduccionista.

d/ Codificacion. Existe la tendencia a creer geifaersiones materiales son
las que ayudan a mejorar la productividad olvidange, a veces, dentro de la
transformacién de los métodos de trabajo las invees intelectuales son cruciales. En
este sentido, la codificacion es (i) completa, foGpmal y (iii) permanente. Pero pese a
los beneficios de formalidad y seguridad que ottaigandificacion, presenta problemas.
Asi por ejemplo: la dispersion normativa, la enomifeeultad de que alguien conozca
el estado de la legislacién, la mala adaptacionlade normas a las situaciones

cambiantes, el exceso de reglamentismo o la carelecespecificaciones necesarias.

e/ Busqueda de formalidades inutiles. El formalisteadencia natural porque
facilita, es irritante si entorpece. Hay dos tip@sel natural, que es el que simplifica y
ayuda a luchar contra la arbitrariedad vy (ii) ¢ifiaral, aquel que olvida que las formas
son un medio y las convierte en un fin. Su atracés que resulta facil seguirlo y el

empleado cubre su responsabilidad. Evidentementa,|ly hemos explicado al abordar
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la organizacibn metddica, la formalidad natural,nsustancial a la practica
administrativa es defendible y saludable. La querpece, la que carece de sentido y
ralentiza sin ton ni son, debe ser detectada yrgaga.

f/ Control. Se suele denunciar el exceso de cortnio una de las causas de
improductividad, lo cual es un error, cuando no ymsversion. De hecho, la
instauracion de un control profundo constituye cmadicion fundamental para el buen
funcionamiento y productividad de los servicios lp@ds Por otro lado, de los dos
controles posibles, a posteriori y preventivo, pods suavizar el aprioristico si se

incrementa la responsabilidad de los administradore

g/Coordinacion. Entre las causas organizativas oresgbles de la
improductividad cabe sefalar (i) las estructuramiagtrativas jerarquizadas (de tipo
militar) en las que se premia el orden y la ausatigor encima de la eficacia y (ii) la
multiplicidad de personal no técnico surgida delesante proceso de replicamiento
administrativo, mal llamado descentralizacion. $adel centro no tiene que
forzosamente significar duplicar. En cambio, lotada fecha realizado ha sido generar
réplicas territoriales del primigenio 6rgano cehftaner un institucion, pongo por caso
la universidad, fuera de la capital es positivplicar incesante e innecesariamente esa
instancia es insuficiente). Esa inflacion de insi@s ha llevado también a la dispersion
gestora, la inflacion de personal y juega en cagréa economia de escalas. De ahi que
las soluciones basicas sean, (i) reagrupar siarksjdramaticamente del ciudadano y
por encima de todo, (ii) coordinar. Pero coordinares facil, apareceran reticencias y
obstaculos de usuarios, funcionarios y responsalbol@scos.

h/ Responsabilidad. En la opinién publica la iresabilidad del funcionario
es, lamentablemente, una certeza. La capacidadndesar a un empleado publico es
exigua y compleja y no son pocos, 0 son muy visjdes que parecen haber llegado a
su maximo nivel de incompetencia: contables coregxale celo que retrasan todo,
administradores que, sin vulnerar un reglamenteypro hacen una a derechas, o los
gue son incapaces de tener iniciativa alguna ynvd@ reglamentismo mas feroz. La
norma que regule el empleo publico deberia miras Ina&ia la productividad y menos a
las garantias del empleo. Incluso habria que nelasacondiciones de la seleccion del
personal ya que, siendo cierto que el reclutamidatooncurso garantiza capacidades y
elimina arbitrariedad, sigue premidndose la memprdo es olvidar la decision o el
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discernimiento; capacidades que estan mucho mé&asa cgel incremento de la

productividad.

Ahora bien, la responsabilidad del empleado puhbticcse acrecienta con las
actuales condiciones de la remuneracién. En ligeasrales, los puestos que requieren
mayor capacitacion estan peor pagados en el seghdico y aquellos que requieren
menor capacitacion lo estan en el sector privadadgir, el sector privado paga talento
y la Administracién publica, no. Asi las cosas,tmbajador cualificado es dificil
reclutarlo y mantenerlo (se fuga, si la coyunturanémica lo hace viable, al sector
privado). Y los que existen viven bajo varios pelgg (i) compensar su déficit salarial
como menor rendimiento y presencia fisica, (ijpdlea ser improductivo porque la
estabilidad de su plaza no le obliga a reciclansa sentirse amenazado por ser
relevados por alguien mas y mejor formado, (iipmi@ar desempefiando tareas de

indole administrativo por falta de materiales @adeiliares.
(iv) La evaluacion:

Por ello, creemos urgente activar, previas gamntévaluativas, un
complemento de productividad que mantenga “degisierresponsables— a todos los
empleados publicos. Deberia pagarse al que (igpabb el rendimiento anual asignado
(objetivos) segun el parecer de criterios técnpre$ijados, (ii) al que realizé con éxito
un trabajo que requeria urgencia o entrafiaba Hdity (iii) a quien por su iniciativa o
reduce gastos o incrementa la productividad. Lduaegdn no debe comprobar el
rendimiento segun parametros de esfuerzo agotaithar,segun el esfuerzo inteligente
para el progreso de la organizacion porque (i) irhnmdespilfarro, (i) mejora el
conjunto o (iii) mejora detalles.

En buena medida, gran parte de estos mecanisnpdangearon en el Informe,
previo al EBEP, que en 2005 realizé de la Comigidra el estudio y preparacion del
Estatuto Basico del Empleado Publico (CEBEP) quesigida por Sanchez Moron,
constituyo en 2004 el Ministro Jordi Sevilla. Efdrme propugna un nuevo modelo de
gestion de los recursos humanos en la Administnagitblica. Modelo que arranca de
una buena definicion del puesto de trabajo, déulasiones —responsabilidades— que en
él se han de desarrollar. Una definicion que eftét plazas advirtiéndonos sobre los
conocimientos, aptitudes, destrezas y rasgos demeaidad que requiere el desempefo

del puesto. Definicién que, junto con los objetivpge para cada unidad explicite la
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correspondiente administracion, nos permitira ewrakl desempefio con mayor rigor.
Un modelo que junto a la tradicional carrera vattiprevé la carrera horizontal en la
gue, sin cambiar de puesto de trabajo, se evolaa@onforme el empleado incremente
sus competencias. Competencias que seran visadbanteeel sistema evaluativo que,
a su vez, dard paso a una mejor gestion de suhasteomo el formativo o el
retributivo; dado que la formacidén centrara susuerzios en los déficits que las
evaluaciones nos muestren y los emolumentos se auirgn de unas retribuciones
basicas junto con otras complementarias que, ertasb del complemento de
productividad dependeran, integramente, de lodtaeis de la evaluacion. Modelo,
todo él que, ademas de una mayor eficiencia y ptoddad, se cerrara prestando,
asimismo, especial atencion a la evaluacion delldad de los servicios y satisfaccion
del usuario. Gran parte de ello, que no todo, alzaralor normativo en el EBEP,
definitivamente aprobado en el afio 2007; pero tadaomo en el caso de los sistemas
evaluativos, falta por aprobar normativa de de#larrque permita su efectiva y
generalizada puesta en practica.

Dentro de este sistema integrado de gestion demmrgFérez Fernandez,
2007) que desarrolla el EBEP la evaluacion es ensud principales novedades. En su
exposicion de motivos ya precisa que: “se introdasé un factor de motivacion
personal y de control interno, que es comun adéemas del empleo publico que se
han adoptado o se estan articulando en el ambitmpeo’. Algo que el informe de
CEBEP ya advertia al indicar que “esta llamadara siese aplica bien, un factor
fundamental de mejora de la motivacion y del remeimo del empleado publico”
(2005:99). Pero no sin advertir que (i) la aplicaciieberia ser gradual para adaptarse a
las capacidades de cada Administracion, (ii) letemias habian de ser objetivos y
transparentes para no perder credibilidad entreehogleados vy (iii) se debia trabajar
con un margen de flexibilidad para amoldar el sistea cada realidad administrativa.
Advertencias que estaban en la linea de las qlieatea elLlibre Blanc de la Funcié
Publica Catalana(2005): (i) necesidad de un sdélido liderazgo pmiitque avale la
institucionalizacién de las evaluaciones, (ii) aamsuar con los representantes de los
trabajadores los mecanismos evaluativos para eaitacuerpos, (iii) utilizar apoyos
externos expertos, (iv) claridad en los criteriogagilidad en la transmision de los
mismos hacia el interior, (v) madurez organizatea el sentido de que no se

implemente el proceso evaluativo sin antes, pangle, haber analizado y definido
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bien los puestos de trabajo. Por ello Longo (2@1):advierte que la generacion de un
sistema evaluativo no se debe convertir en un nugstoumento rutinario, sino que
representa una fuerte inversion en el desarrollocdeacidades organizativas y
personales y un cambio de cultura interna en coengekacionan organizacion y
empleados. Sin embargo, no cree necesario atasearse busqueda del indicador
clave; analizar el rendimiento y perseguir su n#ejeon su clave. Gorriti (2007)
redunda en la idea de superar los miedos a implé&agaécnicas evaluativas siempre
que lo que se mida sea (i) relevante, (ii) fialfii®), discriminante y (iv) practico. El
propio EBEP, en su exposicion de motivos, adopta cautelas y reclama que los
sistemas evaluativos cumplan los principios deldady objetividad y transparencia,
algo que el articulo 20.2 convertird en: “transpeai@ objetividad, imparcialidad y no
discriminacion” y se han de aplicar “sin detriment® los derechos de los empleados
publicos”. Se requiere pues que el proceso de ealim e instauracion sea lo mas
participativo posible; directivos, gestores, agergeciales —no olvidemos que se trata
de un tema inserto en las materias objeto de nagioai (art.37.1) —. Asimismo, en el
plano individual, cada trabajador ha de saber quiémo, cuando, de qué manera va a
ser evaluado y qué resultados se han obtenido. & plano colectivo debe conocerse
por areas, unidades, departamentos, etc. quéadssilse han alcanzado. La objetividad
tampoco debe ser llevada a sus méaximas consecsefhy@aque es imposible objetivar
absolutamente” (Noguer Portero, 2008: 314) y piraraps al mecanismo de la
flexibilidad necesaria para su éxito. Algo simitabe apuntar de los otros tres criterios
gue no son sino reproducciones de maximas cornisti@les; son, claro estd,
incuestionables, pero “debe darse un margen ralmmEb confianza a la persona o

personas que llevan a cabo la evaluacion” (Nogade, 2008: 315).

La evaluacion del empleado publico, con las gamardhtedichas, se convierte
a partir del EBEP en un derecho para los trabagsdor en un reto para las
Administraciones. Derecho de los empleados porguegulacion se ubica en el titulo
lll, capitulo Il del EBEP relativo a éstos y retorgue el art.20.1 les conmina a
establecer los sistemas evaluativos a éstas. Algdagdisposicion final cuarta, apartado
segundo, determina que producira efectos a partia @ntrada en vigor de las leyes de
la funcion publica que se dicten en desarrollo EFIBEP. Estamos por tanto ante un
derecho que lo sera en su dia. Y asi se configureo awin nexo entre la aproximacion
macro —la politica de personal y sistema de gestrecursos humanos— y la micro —
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los instrumentos y las técnicas concretes— (Saly@&f®8: 4) a la relacion productiva

entre trabajador y organizacion.

Pero, ¢qué es la evaluacion del desmpefio? Segarii@llo 20.1, parrafo
segundo: “es el procedimiento mediante el cualise mvalora la conducta profesional
y el rendimiento o el logro de resultados”. Se corab por tanto, eficacia (logro de
resultados segun objetivos), eficiencia (rendinugng comportamiento (conducta
profesional). En la literatura destacariamos land@bn de Salvador “emitir un juicio
de valor sobre el desarrollo laboral de los trab@jas, bien sea a partir de los resultados
actuales o del potencial que se infiere de susosaggrsonales y profesionales” (2009:
4), de la que consideramos cuestionable evaluanpialidades, y la mas concreta y
certera de Gorriti, “el proceso mediante el cuahsée y valora un comportamiento

organizacional relevante, bajo el dominio del gjecy2007: 10).

Sabiendo ya qué es evaluar y qué garantias hanaigoctar conviene conocer
el recorrido que ha de seguirse para implantaisétrea en una Administracion. Y
seguramente el primer paso es definir los objetouses se pretenden conseguir con la
evaluacion del desempefio, determinar qué se bypséaytilidades le vamos a encontrar
a lo obtenido; en definitiva, quién va a obteneovpcho de los resultados de la
implantacion del sistema evaluativo. ¢Por qué sdia? y ¢para qué se evalua?
Llegados a este punto, el siguiente paso debepandsr al resto de las preguntas que
son el objeto esencial de este trabajo: qué séavalquién se evalla, como se evalla,
cuando se evalla y donde se evalla. En la detaritinde estas cuestiones sera crucial
la participacion. Recabar la opinion de los respbles administrativos, de
especialistas, de los empleados publicos, de gussentantes sindicales sera, ademas
de una obligacion en el ultimo caso, una dinamidigpativa que redundara en le

éxito del sistema.

La apertura participativa nos permitira afrontateeter paso; poder determinar
los contenidos concretos que integramos dentr@ada gno de tres elementos objeto de
la evaluacion: cuales son las conductas profegendbneas, cuales los parametros que
explican el rendimiento y cuales los objetivos dagrar. Concretar estos items
determinando qué indicadores “que ofrezcan la mémion necesaria, cuantificable y
precisa, para poder situar a cada empleado ersgutgrmino” (Noguer Portero, 2008:

313) es el objetivo de esta tercera fase.

19



Cuando se inicia la construccion de un sistemauadalr se ha de pensar qué
gueremos obtener de él, qué efectos o qué impaetasa su aplicacion sobre el
trabajador y sobre la organizacion. El EBEP exaieilgunos de estos efectos que el
sistema evaluativo ha de desarrollar en otros sidmsas. En concreto, como ya hemos
advertido, se establecen impactos en (i) la foramaciii) la carrera profesional
horizontal, (iii) la promocion interna, (iv) la pnsion de puestos de trabajo y (v) las

retribuciones complementarias.
a/ Variables que determinen un sistema evaluativo.

Como hemos apuntado en la introduccién, hemos eclzadaltar en la
literatura especializada una determinacion de #&bles que explican la evaluacion
entendida como un todo; como un sistema. Por @liel analisis de nuestros estudios
de caso hemos intentado, como primer paso, enc@himanimo comun denominador a
todos ellos; las variables que nos permitan defnalquier sistema y entendemos que
éstas son: (i) finalidad, (ii) efectos, (iii) objecde la valoracién, (iv) evaluador, (v)

grado de segmentacion, (vi) fuentes, (vii) perimdid y (viii) grado de satisfaccion.

1.- Finalidad (¢por que?). La literatura nos explica que tradi@imente la
evaluacion se hacia para distribuir el complemedéo productividad, para dar
argumentos que apoyasen medidas en materia deacadwministrativa, para detectar
debilidades que se pudiesen corregir con iniciatieamativas, o para generar diadlogo
en las unidades que asentasen les bases parastida ger objetivos (Salvador, 2009:
2). También se ha considerado que la finalidad iposer: “mejorar la eficacia y la
eficiencia organizativas, mejorar el reclutamientola retencion de los buenos
profesionales, incrementar la motivacion y deskmrahabilidades y competencies”
(Salvador, 2009: 22; 2008: 95). Nosotros creemos son cuatro las principales
motivaciones que, no de manera excluyente, puagsifigar que una organizacion
tome la decision de emprender una iniciativa de égio: controlar, racionalizar,

motivar o gratificar.

a/ Control. Cuando el principal interés es controlar lastadéis negativas en
que incurren los trabajadores. Es una manera dir elplicar el régimen disciplinario,

bien por la dificultad que comporta acreditar dafitemente los hechos o bien para
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evitar la confrontacion directa con el trabajaddractor. En la practica se centra en

luchar contra el absentismo.

b/ Racionalizacion Cuando lo que se pretende es conseguir el mejor
rendimento de los recursos humanos de la orgadizague el trabajador mejore, se
desarrolle e incremente la cantidad y calidad deldycto, a menudo mediante

formacion y/o reflexion.

c/ Motivacion Cuando lo que se busca es dar incentivos a lesnugjor
trabajan y/o dotarse de flexibilidad para reclmagvos talentos. En resumen, retencion
y captacion de talento con una doble voluntadgg el trabajador tenga la percepcion
de que su trabajo es valorado y (ii) que no sucumlbatentacion de cambiar de puesto

de trabajo so6lo con el fin de mejorar sus retriboes.

d/ Gratificacion Hacer participes a los trabajadores de los bzasfi

generados por haber cumplido los objetivos dedarazacion.

2.— Efectos (¢, para qué?). La evaluacién tiene y ha de tengsecoencias —
mayores 0 menores, segun los casos. Los resultidts misma deben tener alguna
repercusion en los empleados —aunque sin duda éambén la organizacion:
replanteamiento de estructuras, redefinicion deqwos, etc. — y seria deseable que
también en el cumplimiento de la finalidad parajlee se disefié la evaluacién. Los
efectos que pueden producir, siguiendo a Salv&fi8 97) se pueden condensar en

cuatro grupos:

a/ Retributivos Mediante un complemento al sueldo o determindadoarte
variable de éste; obviamente, cuando los efectpern&n carrera también comportan

una mejora retributiva, pero entendemos que eféatos econdémicos son indirectbs

! Existe discrepancia sobre que porcentaje sobretiiéucion total debe suponer el complemento de
productividad. Palomar (2009: 487) defiende quevalumen global del incentivo sea significativo
respecto de la totalidad de las retribuciones gibn-tanto al alza como a la baja- a los resokatkl
6rgano evaluado” y la CEBEP (2005) atribuia a Yeasa relevancia del complemento” el fracaso que ha
sido hasta ahora la aplicacion del complemento meygtividad” al tiempo que advertia que “las
tendencias mas innovadoras en materia de retribegsicabandonan progresivamente el principio
universalista e introducen criterios de flexibitzm de las retribuciones (...) favoreciendo agqsetjue se
vinculan al desempefio”.
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b/ Curriculares Dos son las posibles consecuencias curriculéds: carrera
horizontal y (ii) la promocién o carrera verticalgunas administraciones también lo
han vinculado a la seleccién —teniendo en cuestaddéoraciones positivas obtenidas
por personas que han ocupado un puesto de trabay@dera interina de cara al acceso
a la provision definitiva. Desde la vertiente delbgjador, la posibilidad de hacer
carrera administrativa puede ser un poderoso iimgndiempre y cuando se perciba
como una posibilidad real, no falseada por episodi® spoil systemNieto, 2003;
Magan, 2009: 368).

¢/ Formativos Normalmente no sera un efecto directo; sin enthatgdo que
una de les motivaciones de evaluar el desempefidepaer mejorar la preparacion y
cualificacion de los empleados, la formacion puseteun efecto que, si es de calidad,

los trabajadores pueden incluso percibir como empo.

d/ De reflexién El efecto perseguido podria ser tanto la refiexiél trabajador
como promover el didlogo y el debate entre el jeatma y su superior jerarquico o el
jefe de la unidad sobre la mejor manera de alcdngawbjetivos, de llevar a efecto las
tareas o de desarrollar las funciones encargadas.

3.— Objete de valoracion(¢,qué?). En el cuadro 1 podemos ver cOmo se
relacionan los objetos de valoracion con las tigiale de sistemas de valoracion que
propondremos en este estudio. Partimos de la ¢ao&ta de que la organizacion tiene
una mision que justifica su existencia y unas cdemmgas que delimitan su marco de
actuacion. Estas competencias se materializan jetivals, que pueden ser estratégicos
0 coyunturales; y que pueden exigir unas actuasi@xraordinarias que requieren
flexibilidad de las organizacion y de sus trabajadoCualquier objetivo coyuntural ha
de ser operativizado mediante indicadores mesww.able ese caso, cuando el sistema
evaluativo se organiza con el fin alcanzar unostolgs de ésta indole, hablamos de un

modelo evaluativo de logros.

Por otro lado, la organizacion se materializa em estructura que dispone del
puesto de trabajo como elemento minimo e indisfé@s&ste es la unidad necesaria
para llevar a término unas funciones, que paraestizadas implican el desarrollo de
unas tareas. En lineas generales, estas tareas gefitir el cumplimiento de los

objetivos estratégicos de la organizacion. Por, &l@perativizacion de estos objetivos
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Cuadro 1.- Relacién entre las tipologias evaluativas y los tidgede valoracion

PERSONA

CONDUCTA

conductas
contraproductivas

FISCALIZADOR

ORGANIZACION

mision/competencias

» objetivos

| PUESTO DE TRABAJO |

!

funciones ——p

Procedimiento
(Diagrama de flujo)

RETENTIVO

habilidades/capacidades

TALENTO T—a

ACTITUD

cumplimiento /
contextual

OPTIMIZADOR
ACTITUD

tareas

Estandar
de ejecucién

cumplimiento
de tareas

T~

estratégicos conyunturales
(Plan de Gobierno)

| OBJETIVOS

DE LOGROS

v
INDICADORES

RENDIMIENTO

7N

calidad cantidad

OPTIMIZADOR
RESULTADOS

*Las flechas indican una relacion causal o de aorgcia yas lineas dibujan opciones o posibilidadasnte:Martinez y Jané (201
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y la concreccion de los indicadores, que medidasipen determinar el grado de
cumplimiento de aquellos, es un mecanismo de \@toradel rendimiento. Las tareas,
por tanto, no son una mera relacién de actividgdeshacer, sino que representan la
manera correcta y optima de cumplir las funcioregpdesto de trabajo. En definitiva,
la cuota parte de los objetivos estructurales dardganizacion. De ahi, que la manera
Optima de realizar una tarea se desglose en weseatos: (i) el procedimiento que se
ha de sequir, (ii) las habilidades y capacidadesegunecesario emplear (talento) y (iii)
el estandar de ejecucion —concreccion que expgraperimentados hacen sobre como

hacerlo.

Por todo ello, cuando una organizaciéon articulanetanismo con el fin de
observar como se desarrollan las tareas esta mdmm rendimiento. Una valoracion
que incide, mas o menos, en los aspectos cuatisayivcuantitativos; pero que siempre
busca optimizar el rendimiento de un trabajadouredeterminado puesto de trabajo. Si
el sistema pone el foco en el puesto de trabagm $ea analizando el cumplimiento de
los objetivos fijados o el de las tareas del pyesttamos ante un modelo optimizador
de resultados. Si este sistema focaliza en elishatdy en su conducta, actitud o talento
estaremos, por orden ante un modelo evaluativealimdor, optimizador de actitud o
retentivo. De lo dicho resultan por tanto tres tigeposibles de la valoracién: (i) la

persona, (ii) el puesto de trabajo y (iii) los divjes de la organizacion.

a/ Persona Normalmente al valorar a la persona como traloagase ha optado
por los aspectos mas objetivables: absentismoemeedismo. Es muy cuestionable que
una mayor presencia en el puesto de trabajo impliona mayor productividad porque
() asistir no siempre implica trabajar y (ii) poggpara los colectivos que no trabajan
directamente en atencion al publico o servicios,goe poseen un caracter mas técnico
o los que tienen acusadas puntas de trabajo y detasenor actividad lo importante no
es estar en el puesto, sino cumplir unos objetoarscretos. Si por el contrario al
valorar a la persona se opta por criterios masefiubg tales como la percepcién que
tiene el superior jerarquico de la actitud de @bdjador hacia el trabajo corremos el
riesgo de acabar utilizando la evaluacién para epamar un castigo hacia conductas
que serian merecedoras de procedimientos disaiplndor nuestra parte, entendemos
que cuando el objeto de un sistema evaluativo @&isona no han de analizarse los

resultados de su actuacién, sino que se trata aée'téonica centrada en el ejecutor”
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(Cortés, 2009: 20) y que comprende tres posiblegewnées: la conducta, la actitud y el
talento.

Distinguiremos entre conductas negativas y postivieas primeras las
denominamos. contra-productivas (Gorriti i BasteP@09: 16). Lo deseable es que la
organizaciéon fuera capaz de controlarlas por vidmarias: concienciacion y, de ser
necesario, régimen disciplinario (Cortés, 2009: R&specto de las conductas positivas
Gnicamente valoraremos la conducta profesional,eguel ambito cualitativo a traves
del que enjuiciamos lactitud con la que se realiza el trabajo. El matiz es napbe
porque el adjetivo “profesional” evita entrar emsidleraciones personales asociadas a
percepciones subjetivas sobre caracteristicas gerkBona que no estan relacionadas
con su trabajo. El EBEP nos habla de interés,ativ@, esfuerzo; lo que Gorriti y
Basterra llaman desempefio contextual (2009: 16)tuéles que, con independencia de
las condiciones del puesto de trabajo permiten raejel rendimiento en el mismo.
Cabe afiadir que no alcanzar una buena valoracias@onductas positivas no implica

gue se caiga en las negativas y viceversa.

Por ultimo, el talento. Este es entendido comeoejunto de conocimientos,
capacidad y pericia. No es tanto una apreciacibnaler afiadido que aporta el talento
del trabajador a la organizaciéon —que también—touda la capacidad de mejora, de
crecimiento profesional que experimenta. La codseion del talento es la Unica

justificacion posible de la carrera vertical.

b/ Puesto de trabajoLa tendencia suele ser indagar en “qué signifax@eHo
bien” en el desarrollo de las funciones y tareaspaote del trabajador. El puesto de
trabajo es el nucleo bésico de la gestién de resusimanos con una centralidad
incuestionable (CEBEP: 2005). Un puesto se defioe lps funciones que se le
atribuyen y se concreta en las tareas que el adbaha de desarrollar para cumplir las
funciones. (Tofa i Gorriti, 2006; Férez Ferndnd2209: 65). Cuando combinamos
aspectos organizativos —procedimientos, diagrammdkujd— con aspectos de la persona
—actitud y talento— podemos definir los estanddeesjecucion de una tarea y, mediante
indicadores, valorar el resultadgefformance appraisat es decir, el rendimiento
cualitativo y cuantitativo del trabajador. Los sisas evaluativos que tienen por objeto

el puesto de trabajo valoran por tanto, los redaftale las tareas desarrolladas como la
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actitud del trabajador en el desempefio de susstlreago, 2005: 129; Salvador, 2009:
23).

c/ Objetivos Mas innovadora es la opcion de considerar lauacadn del
cumplimiento de objetivos —individuales o colecsvqCortés, 2009: 12). No en vano,
son los objetivos estratégicos de la organizac8mguie se convierten el funciones del
puesto de trabajo y tareas para el empleado. socluongo (2005: 132) estima que
so6lo los objetivos estratégicos es lo que habréased evaluados. Sin embargo, nosotros
creemos que también es licito evaluar los coyulgsyaiempre y cuando se explicte
convenientemente su duracién y se articulen presfidenlo indicadores operativizados

con que medirse.

4.— Evaluador (¢,quién?). Quién se encarga de evaluar no esnmlanal,
especialmente si existen elementos de naturaldzatisa en el procedimiento. Para
que el evaluador sea objetivo e imparcial se reguigie (i) conozcan el puesto de
trabajo, (ii) conozcan a las personas a evaluatgngormados en emitir juicios fiables
y vélidos (Cortés, 2009: 27). Ello requerir4 unarmiformacion previa de los jefes de
unidad si van a ejercer de evaluadores o0 que knagcion se dote de un servicio de

recursos humanos con conocimientos suficientea arateria.

a/ Evaluacion directaQue sea el superior jerarquico, con capacidagetiete
unidad de revision, es la opcion habitual y pampeelogica (Longo, 2005: 133).

b/ Evaluacion mixta Un sistema en el cual participan el trabajadosuy
superior jerarquico, aporta tres mejoras al sistantarior: (i) involucra al trabajador
haciendolo reflexionar sobre su cumplimento, @ydrece el didlogo dentro del equipo
y (iii) origina dos fuentes de informacion que piem detectar casos de valoraciones

poco objetivas por parte del superior.

¢/ Evaluacion indirecta Derivar la evaluacion a una unidad especializada
dentro de la organizacion permite profesionaliaguhcion; pero aleja al trabajador del
proceso y no genera la complicidad necesaria caneeanismo. Sin embargo, de ser

posible, es un magnifico recurso para casos dariigal en la evaluacion mixta.

d/ Evaluaciéo externaUna empresa ajena a la organizaciéon que readice |

evaluacion es otra opcidén que tiene sentido enicéesvo unidades con atencién al
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publico en las que es necesario cotejar los datndac satisfaccion del usuario. En el

resto de los casos son mas los inconvenienteseqegesta dinamica que las ventajas.

e/ Evaluacion circular(360°). Finalmente, se considera la posibilidacuda
evaluacion donde el evaluador sea evaluado parkopa evaluada. Si bien hay autores
que afirman que estd por demostrar que esta dimaatpeciente la calidad de la
evaluacion y que incluso hay casos obvios de digdmalidad (Cortés, 2009: 26)
creemos, seguramente desde la candidez, que detomisodo que conocer la
valoracion del usuario de un servicio o del ciug@adatendido por una Administracion
es una parte necesaria del proceso de evaluadi@esEmperio, también lo es, de cara
a los responsables, la percepcion cuantitativaajitativa que sus subordinados tengan

de su desempefio como jefe.

5— Grado de segmentacion¢,De qué manera?). La premisa suele ser
siempre dotarse de un unico sistema para todorsbmpa de una Administracion. Se
entiende que la unicidad garantiza la igualdado Rer cambio, sostenemos que la
realidad es dispar y que el principio de igualdadica en tratar igual a los que son
iguales y de manera desigual a los que no lo sontato, no es descabellado pensar
en que una organizacion se dote de sistemas ait@sae evaluacion del desempefio
segun sean las funciones de los puestos de trgbkge tareas de los empleados a

evaluar.

6.— Fuentes(¢,como?). Los mecanismos de que se dota el sidtamale
permitir que la evaluacion se haga desde elloggseltado ha de ser una gradacion que
permita establecer qué trabajadores se ubican mueneima de la media y cuales muy
por debajo. Segun el grado de objetividad alcanpadi@mos referirnos a dos grandes

categorias:

a/ Objetivables Otorgamos esta consideracion a los mecanismdaativas
gue nacen de informaciéon proporcionada por basedatiss o los que surgen de la
medicion de indicadores; es decir, de la consi@maempirica de cumplimiento de
determinados niveles establecidos previamentel Ease de las bases de datos suelen
ser generadas por los gestores de recursos hunyanesponden habitualmente a
presencialismo, absentismo, asistencia a activgdfmtmativas, etc.
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b/ Subjetivables Son los que requieren de la apreciacion del adalu Es
obvio que subjetivo no implica parcial. Para &k hace imprescindible la fijacion
previa de unos criterios que enmarquen con un @tevavel de concreccion como
realizar la valoracion. Como instrumentos concreios puden utilizarse en estos casos
podemos hablar de las memorias realizadas porel@®pas que han de ser evaluadas
haciendo balance de su desempefio, las actas daci@foque cercenan mucho mas el
ambito de la evaluacion determinando claramentesgunide y en qué escalas o las
encuestas de satisfaccion del usuario que es éhatesio final de la accién del

empleado.

7.— Periodicidad (¢,cuando?). La duracidon que se establece tamlifiéoeo
una idea del mecanismo. Lo mas habitual es adapdd estructura retributiva o a la
de los procesos de carrera que de ella deriven;tparbién pueden ser temporales sin
mas (trimestral, semestral, anual, etc.) Igualmeptiede ser “determinada”,
normalmente por tal se entinde la anual, coincidaoocon un afo natural, aunque
también las hay supra-anuales o “variable”, queoaso se identifica a la infra-anual y
que, légicamente, es la que mejor se adapta a gedsabajo 0 a objetivos concretos

gue requieren una aplicacion intensa, pero mashyee la anualidad.

8.— Grado de satisfaccionEsta variable realmente no es necesaria para la
configuracion de nuestros tipos, pero entendemas egl el epilogo ineludible de
cualquier aproximacion a esta materia. No hemos s@paces de detectar ningun
sistema que evalue al mecanismo evaluatorio. Yakeeferido que el EBEP da carta
de obligatoriedad al mecanismo evaluativo y noqefa necesario tener que evaluar la
bondad de un mecanismo preceptivo; pero precis@&mamt su naturaleza y por la
necesidad de estos mecanismos de mejorar confanvars aplicando creemos que
seria positivo que se pudiese, por parte de lodesps, calificar el sistema como: (i)
modelo satisfactorio y (i) modelo no satisfactorié, en buena légica, que se
explicitasen los porqués de sus respuestas paex sabla satisfaccion nace de la
ausencia de impactos o de la existencia de los osisnde la linealidad en el trato o de
la diversificacién o de otras muchas razones queardria pensar y tabular.
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Cuadro 2.- Tipologia de sistemas de evaluacion del desempefio

DE
FISCALIZADOR OPTIMIZADOR RETENTIVO LOGROS
ACTITUD RESULTAD
VARIABLES CTiTy sU 0S
Control No No No No
Racionalizacion No No No
FINALIDAD — e
Motivacion No No No No
Gratificacion No No No
Retributivos
Curriculares No ‘ No No
EFECTOS i i
Formativos No “ ‘ No No
Reflexion No No No No
Persona No No
OBJETO Puesto No No No No
Objetivos No No No No
| Unitario No No
SEGMENTACION
Segmentado
FUENTE — i ‘
Subjetiva
Directa ‘
Mixta
EVALUADOR Indirecta
Externa
Circular
Fija
PERIODICIDAD i
Variable

Fuente:Martinez y Jané (2011)
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(v) Tipologia

Un avance de lo que implican los cinco sistemas edaluacion que
proponemos lo hemos avanzado al abordar el obgeta dvaluacion. De hecho son los
indicadores objeto y finalidad los principales, que no suficientes, para comprender
las diferencias que representa cada uno de los tgeales (aunque surgidos de los
analisis de casos que hemos advertido) que henmiguw@do. Por otro lado, los cinco
sistemas que proponemos no difieren absolutameir @los; es mas, bastantes de las
variables propuestas —que estan representade$,caadeo 2, con un “si” 0 un “no”,
segun sean 0 no necesarias para la definicion déelm, son comunes a varios de los
sistemas. Pero es la combinacién de las sietedangs ofrece los cinco sistemas que
planteamos: fiscalizador, optimizador de actitystjmizador de resultados, retentivo y

de logros.

Debemos ademas afiadir que no se tratan de sistemrados e inalterables.
Estamos convencidos de que una organizacion puetkeray un sistema propio que
conjugue dos 0 mas de los que proponemos. Sin gmblar que no creemos es que
exista la posibilidad de generar sistemas evalositipue escapen drasticamente a alguna

de las cinco logicas inmanentes a nuestro cinos e sistemas evaluativos.

Modelo Fiscalitzador (ME)La finalidad de este tipo es fiscalizar la valeab
tiempo de la ecuacion de la productividad. No soqupa ni de la calidad, ni de la
cantidad de los resultados obtenidos, ni pretengenipr a los trabajadores mas
talentosos por el cumplimiento de objetivos, lo deienteresa es conseguir que los
trabajadores asistan a sus puestos de trabajo,qiedbajo este modelo se parte de la
concepcion de que a mayor presencia mayor prodircggipor tanto, productividad.
De ahi que, respetando las ausencias por vacagciora@srnidad, enfermedades y
accidentes profesionales, la concreccion de quénaizs son justificables serd un
elemento esencial de la discreccionalidad orgam&aPor ello, todas las ausencias
injustificadas o aquellas que no siéndolo, se &mieen una causa “débil” son objeto de
persecucion por este mecanismo evaluativo. Estedigpsistemas tienden a remunerar
por presencia efectiva en el puesto de trabajeeyirar ese complemento si se producen

un determinado numero de ausencias; por lo deroasjalen albergar otra finalidad.
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Su objeto de evaluacidn son las personas; pere nergran en las capacidades
0 conocimientos; lo relevante es que se cumplari@agla laboral. Sus efectos, tal y
como hemos apuntado, suelen ser estrictamentdutdios: un plus. Segun qué
ausencias considere justificadas las organizacfalemos de (i) “pagar mas por ir a
trabajar’ cuando solo se penalice las ausenciastifigadas o las indisposiciones —
ausencia al puesto de trabajo alegando motivosatial ssin justificacion médica
alguna— o de (i) “pagar mas por trabajar mas” doarse abona el plus en
reconocimiento de un compromiso con la organiza@éaquellos trabajadores que

renuncian a los permisos a que tiene derecho.

El sistema ha de ser Unico para todo el persoaahbién ha de ser objetivo e
indirecto en sus fuentes; es decir, los datosliaartiseran facilitados por las unidades
de recursos humanos. Respecto de la periodicidaexiste necesidad de alguna en

concreto, pero parece razonable que sea determinada

Es un sistema que existe y se utiliza sobre todel @mbito de la justicia y de
fuerzas y cuerpos de seguridad; pero que a nuestender no es, en realidad un
sistema de evaluacién del rendimiento. Creemossgugata de un vericueto con el que
eludir el régimen disciplinario. En vez de penaliza incumplidor, premio al
cumplidor. Ademas de resultar gravoso para la Admacion resulta ilégico como
mensaje pagar un complemento por cumplir con ufigamdn laboral basica: acudir a
trabajar. Resulta obvio que ante la necesidadud/it que dado el problema del
absentismo y las dificultades de combatirlo viacigisaria se ha optado por el
instrumento evaluativo como instrumento con el guadicarlo. Lo mas dramatico es
que casi todos los responsables de personal canaguihemos hablado sobre él

coinciden en su eficacia contra el absentismo.

Modelo Optimitzadar Su finalidad es mejorar la calidad de la actitled
trabajador, asi como del desarrollo de sus tafeas.ello mejora la eficiencia y por
tanto, la productividad. Pese a que la finalidadieika, su doble procedencia: (i)
mejorar la eficiencia a través de una excelsaualctit (i) mejorarla mediante una
potenciacion del rendimiento —cantidad y/o calidadros aboca a dos modelos
optimizadores diferentes. Asi podemos hablar denodelo optimizador de actitud
(MOA) y de un modelo optimizador de resultados (M@e serd una evolucion del
MOA porque el desempefio contextual, junto con &gmacidades y conocimientos, son
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requeridos para el buen desarrollo de las taregsamas. Asi pues, alcanzar una mayor
eficiencia mediante el 6ptimo en cuanto a actitugesesultados sera la finalidad
esencial de estos sistemas evaluativos. Por elftoaaumiendo el efecto colateral que
pueda tener como incentivo de retencion de talerdes el objetivo principal sino que
su finalidad es incrementar el como y el qué se.hBampoco tiene importancia incidir
en el presencialismo porque o0 bien no es trascém@enesos puestos de trabajo o bien
se adoptan otros mecanismos o, sencillamente,nmectaa como derivada natural del
proceso de mejora en el que esta inserto el emplé&atb mismo cabe apuntar de la
consecucion de objetivos coyunturales; puesto gie sEistema esta concebido para

alcanzar objetivos estratégicos de la organizacion.

A partir de una finalidad comun nacen las diferascientre los dos
submodelos. Asi, el objeto del MOA es como la psaisse implica en el trabajo sin
concretar la tareas requeridas o las capacidadesaréas. En cambio el MOR arranca
de un analisis previo de las tareas y perfil daebdjador y desde ahi evalta el
desempeiio de éste tanto desde la actitud mandéestacho de las capacidades
desarrolladas, de los conocimientos aplicados josle@esultados obtenidos. Por ello,

decimos que el MOA tiene por objeto la personaM@R el puesto de trabajo.

Los efectos son diversos y varian segun la Admaugin que lo aplique.
Tanto MOA como MOR suelen tener uno de caractenbrgivo. También seria
aconsejable, vincular la carrera profesional a estdelo evaluativo. Por nuestra parte,
entendemos que el MOR, dado su carcater evoluaiogaosmnicomprensivo, podria
perfectamente ser el instrumento que permitieseulat un salario para todos los
empleados con una parte estable (aproximadamef@ &%) y otra variable (entre el
30% y el 40%); seria la evaluacidon positiva la faeultase para adjudicar la parte
varible del salario. La diferencia entre MOA y M@Rta en los efectos destinados a
corregir los déficits observados. El MOA corrigefédta de actitud positiva con la
reflexion —personal o compartida con el superiorel YMOR las corrige mediante

formacion.

Desde el grado de segmentacion el MOA necesitadsgtado a las diferentes
tipologias o colectivos de personal y el MOR a pgaiones homologables de puestos
de trabajo. Una evaluacién genérica, con este rmsuantransmite a los trabajadores la
sensacion de desvinculacién de lo que se evalUalacwoealidad. Precisamente esta
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adaptacion a la realidad cotidiana explica tambigm la periodicidad sea mas operativa

si es determinada.

En el caso del MOA, la fuente soélo puede ser siwhjeporque no hay manera
de evaluar objetivamente actitudes. Por ello, m#&s en ningdn otro mecanismo, es
crucial la capacidad del superior jerarquico pgeecer como jefe. Los mecanismos de
evaluacion directa son apropiados en la medidaetjyefe ejerza su liderazgo y los
mixtos si facilitan el didlogo empleado/jefe. EI RCse maneja mejor con fuentes
objetivas, si bien no existe impedimento algunoua gtilice también subjetivas. Se
maneja bien con evaluaciones directas como mixias) también —y es el Gnico—

apunta como valida la circular.

Creemos que este sistema es el que mejor se adaptéculo 20 del EBEP y
también es el que esta sirviendo de referenciadiestlos nuevos sistemas que se estan
disefiando (asi por ejemplo, los sistemas para marsie la administracion estatal de
Portugal e Italia). Nos atreveriamos a decir inzlgee el MOR es la evaluacion. Los
otros modelos representan un cierto oportunismaer.a®e de objetivos ajenos al proceso
evaluativo que han utilizado un mecanismo evaloatmno subterfugio con el que ser
logrado. Son sistemas que se articulan para alcanzabjetivo en principio ajeno a lo

que la evaluacion representa como subsistemadieis de gestion de personal.

Modelo RetentivoVayan por delante dos cosas. Son escasisimosddslos
evaluativos que se articulan bajo este formatosyglee existen son mas fruto de una
reconversionde factoque de una pretension inicial en este sentidoeriRety captar
talento es a menudo una prioridad para los jefesnittad que ven cOmo sus mejores
trabajadores se marchan a otro puesto de trabajmhas veces con funciones
sensiblemente diferentes a las que hasta la feebangpefnaban, exclusivamente por
razones econdmicas. Una solucion a esta fuga peraly no por funciones y/o tareas
se solucionaria, perfectamente, con la carreraztmtidl. Pero en tanto se articula,
algunos jefes de personal nos han comentado, ypows han articulado, un aparente
mecanismo evaluativo con el unico fin de poderbeir econdmicamente a aquellos
trabajadores en *“riesgo de fuga economica”. No regatde una compensacion
econdmica que suplante lo que estan “perdiendo” por irse, sino de un
reconocimiento, un incentivo que, juntamente comefadencia natural a no cambiar,

retenga al trabajador.
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Resulta obvio que lo evaluado es la persona; desémpefio de la jornada, ni
las capacidades o conocimientos demostrados, misagamente el desarrollo de las
tareas. Lo valorado es su capacidad de resolvéigmas o su nivel de compromiso
con la unidad. Los efectos, claro esta, son siemgirdbutivos aunque en la practica
también van acompafados de un reconocimiento imfopor parte del inmediato
superior jerarquico. La uniformidad no es, en ppic determinante; pero lo que si
resulta necesario es fijar criterios Unicos cofinetle evitar que lo que pretende retener
a los mejores se caiga en el amiguismo. La fuestsubjetiva pues se trata de la
percepcion del superior jerarquico —evaluador Gnigoque éste relaciona con las
necesidades concretas de la unidad y con la caohdiel empelado de acometer sus
tareas y participar en el desarrollo de las furesoy objetivos de la unidad. También
parece logica una periodicidad determinada ya egueed variable pareceria que son
gratificaciones por objetivos coyunturales y en loenel sistema busca retener a quien

se considera estructuralmente una pérdida semtsibtede irse.

Modelo de logros Es un mecanismo que nace con el fin de retritair
consecucion de objetivos coyunturales que se himmndi@ado desde la direccion de la
organizacién y que no forman parte de las funciamalianas de la organizacion.
Tiene por tanto la naturaleza de incentivo mas deeevaluacion. Suele ser un
reconocimiento grupal y ello puede provocar que ua@ortacion individual
sobresaliente quede diluida como actuacion delpegui lo que seria peor, que cobre

fuerza la figura del gorréfiree-rider)

El objeto es el cumplimiento de objetivos sin en@iaconsiderar si se ha
llegado mejorando la eficacia del equipo, por larggeion excelsa de alguno de los
componentes o porque era un objetivo facilmentendsa con los medios —humanos y
materiales— de que se disponia. Da igual, lo inapbtetes que se ha cumplido en tiempo
y forma. Se entiende que la presion interna dgb@morregira las posibles conductas
negativas de los menos implicados. Los efectodp@gina con lo expresado, son solo
retributivos. Carecerian de légica efectos fornwatio curriculares habida cuenta que la
obtencién de objetivos coyunturales no implica,esaciamente, pericia en las tareas
habituales y ademas, resulta dificil concretaplartacion o las carencias individuales a
un logro colectivo. El sistema es uniforme y larfigeha de ser objetiva y transparente.

La evaluacibn puede ser indirecta o externa, sdbo® si hay afectacidon a
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consumidores o usuarios finales. Es el modelo emdelccobra mayor sentido la
periodicidad variable; segun el objetivo. De headoa larga duracién del periodo a
evaluar haria perder la tension motivadora de tnaeque este modelo pretende

Conclusiones

La evaluacion ayuda a mejorar la productividadpper se trata de un binomio
monocausal. La productividad ha de incrementarsesae evaluar modernizando los
métodos de trabajo administrativos, modificandeelgulacion normativa de la funcién
publica y reformando la organizacién administrati®or otro lado, no todos los
recursos que han incrementado la productividad é@mbito privado son transpolables
al sector publico. Sin embargo, eso no ha de smredfuegos que niegue la posibilidad
de que la productividad del sector publico seaumaldé y mejorable. Ademas, hablar de
productividad es referirse a determinados tiposeddimiento: la eficacia, la eficiencia
y la calidad. Segun el rendimiento que queramo®maejgestaremos variando nuestra
manera de llegar al producto. Asi, haremos masla®mismo recursos, haremos lo
mismo con menos o lo haremos mejor. Llegar a hanés y mejor con menos es el
Optimo; pero a menudo es mas un ideal que ha die derguia sin perder de vista que,

probablemente, no es algo factible.

La evaluacién del rendimiento es un mecanismo e tla virtualidad de
ofrecernos informacion que permite (i) saber en doédir para mejorar la
productividad, (ii) determinar qué tipo de inforn@ac nos es necesaria, (iii) conocer
cual es el grado de de rendimiento de cada estaugtinabajador y (iv) seleccionar qué
unidades o empleados son gratifcados, de algunarmapor un desempefio muy
superior al normalmente esperable. La evaluaciom tamto tiene naturaleza
instrumental, es un medio para otros fines. Elfirmo de toda Administracion deberia
ser actuar siempre con la maxima eficicacia, efaweey calidad; pero la via por la que
conseguir ese Optimo ideal es una decision politiesm ese proceso decisional cabe
inclinarse por combatir las conductas negativasoo @ptimizar la actitud y el
rendimiento de los trabajadores o por incentivdogilo de fines concretos o por retener

a los trabajadores considerados mas talentosos.

La evaluacion es, a nuestro parecer, un susbsisiemae integra dentro del

sistema de gestion de personal de las AdministiasioEsa dinamica sistémica exige
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que para su éxito se den al unisono esfuerzossesinibitos politico y organizativo; y
dentro de éste ultimo de caracter estructural yurall Por mas perfecto que sea un
sistema sobre el papel —éste lo aguanta todo— isu depende, y mucho, del apoyo
decidido y constante de los responsables politopos lideren las organizaciones.
Pensando en las organizaciones resulta cruciahgatedentro de la estructura el papel
de las unidades de organizacion y recursos humanetlas se les ha de conferir la
tarea de ordenar las plantillas, definir nitidameelats funciones de cada puesto de
trabajo y las tareas que ha de asumir cada empleadicular, bajo direccion politica,
la definicibn de objetivos colectivos e individualg la evaluacion de objetivos,
funciones y tareas. Desde esa actuacion previalayable si queremos que el sistema
evaluativo sea tal, sera relativamente sencilldizarauego los resultados del proceso
evaluativo y determinar las carencias organizatiyak capacidad del personal y
proponer, claro esta, las medidas que solventepremumibles déficits. En definitiva,
ayudar a la organizacion a crecer hacia el éptaeali Si al referirnos a la organizacion
pensamos en la cultura particular de cada unaa<reticencias y anticuerpos de toda
indole que un proceso evaluativo puede generagceagensato implicar al maximo a
los empleados, intentar que el disefio del instrionemaluativo nazca con la mayor
participacion posible de los que van a ser finabmevaluados, que la asuncién de los
objetivos y de los mecanismos provoque los mencgeslos posibles; aunque es

inevitable que alguno genere.

Entendemos que todo sistema evaluativo se artoorléorme a siete variables
que lo definen: (i) finalidad, (ii) efectos, (ibbjeto de la valoracién, (iv) evaluador, (v)
grado de segmentacion, (vi) fuentes y (vii) pecatid. La combinacion de todas ellas
da lugar a cinco tipos ideales de sistemas evabggn donde la finalidad y el objeto
de la valoracion resultan cruciales. Asi, podenaigdr de los sistemas evaluativos: (i)
fiscalizador, (ii) retentivo, (iii) de logros y (ivoptimitzador a/ de actitudes o b/ de

resultados.

Los sistemas fiscalizadores pretenden controlgorésencia efectiva de los
trabajadores desde el convencimiento de que ajadbr hace mas cuanto mas esté en
el puesto de trabajo. Se trata por tanto de uram&mo para combatir el absentismo.
Ni cdmo se ha de hacer el trabajo, ni cuales haseddos objetivos a satisfacer son

parte de las preocupaciones de este modelo. Es gheila evaluacion puede siempre
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generar informacion que permita a la Administracitstalizar a los empleados
publicos; pero no creemos oportuno que sea la dmaddad, ni un mecanismo que
deba perpetuarse en la lucha contra el absenti$foo. otro lado, una lucha

imprescindible.

Los sistemas retentivos son mas cwnstructo tedrico —surguido de las
entrevistas que hemos realizado— que una evidesropirica. Tras él subyace la
necesidad de las organizaciones de retener y daptato. Pero creemos que no tiene
demasiado sentido articular todo un proceso tanpt®m como el evaluativo para
realizar algo que deberia reconducirse hacia losegpos de seleccién y la carrera

horizontal.

Los sistemas de logros tienen una cierta consistegic organizaciones o
unidades que prestan servicios a la ciudadaniael Nirecimiento profesional del
trabajador, ni la manera como se realizan las sazatra dentro de las preocupaciones
de este mecanismo. Entendemos legitima la finaligda€elste mecanismo; pero creemos
gue es un tanto corto de miras en tanto que ptivdstema evaluativo de todo su
potencial. Por ello creemos que, sin abandonar eleasluaciones de objetivos
coyunturales muy enmarcados en picos de trabajmidiades que prestan servicios al
ciudadano, deberia intentarse, alli donde estdsamranes existen, crecer hacia lo que

la evaluacion persigue que es el analisis muchoestasctural.

Por dltimo, los sistemas que se centran en la gcion (actitudes y
resultados) tienen una finalidad de mayor alcadeebos persiguen la mejora del
rendimiento tanto en calidad como en cantidad gredimiento personal del empleado,
buscan la complicidad de empleado y jefe, e incnéamelas actividades formativas
como solucion a carencias. La diferencia sustaecisie ambos es que el que se centra
en las actitudes incide en el interés, iniciativesfuerzo del trabajador en el desarrollo
de sus tareas y el de resultados —mucho mas globaltere una ingente actividad
previa de definicion de los puestos de trabajordeteindo los procesos requeridos en
cada puesto, el perfil que ha de tener el ocupdmteestandares de ejecucion y los
objetivos que alcanzar. Resulta ya innecesarioia@bgyl nuestra preferencia por el
modelo optimizador de resultados. Pero lo creenmosdho el mas completo, sino el
camino a seguir si se quiere llevar a término eidato del EBEP. Es el Unico sistema

que, mediante el uso de indicadores fiables, abelrdandimiento desde la perspectiva
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de los puestos de trabajo —funciones—, desde $ap&rtareas y competencias— y desde
los objetivos de la organizacion. Ademas es elajualorar al empleado por aquello
gue realmente hace, con un menor grado de subjetlyigenera mayor aceptacion

entre ellos porque les hace sentirse reconocidos.

Cada Administracion y, dentro de ellas cada puésttrabajo, es un mundo y
por ello creemos que una evaluacidon con criteriosales aplicable a cualquier puesto
de trabajo de cualquier Administracion es imposilger improcedente, por
reduccionista. Apostamos por un sistema evaluatcmmun para todas las
Administraciones, el sistema optimizador de reslo$a en tanto que instrumento
metodolégico, que técnica evaluativa. Pero a patér ese nexo comun resulta
imprescindible que cada organizacion personalickiecion de sus puestos de trabajo,
de sus objetivos y de las competencias requeridass &mpleados. Elementos todos
ellos que han de estar previstos con antelacidnaleera clara, concisa y precisa y que
han de contar, asimismo, con indicadores concrgbespermitan medir el grado de
cumplimiento que se ha alcanzado en cada una der&es, objetivos y competencias.
Un sistema que aporta informacion dentro del siatel® gestion de personal a los
subsistemas formativo, de carrera y retributivo danfinalidad de perfilar los
contenidos formativos que se ofrecen, la promodidnizontal y vertical de los
empleados publicos y las posibles retribuciones ptementarias. Un sistema
evaluativo del rendimiento del empleado publico gueda, decididamente, en el
incremento de la eficacia, la eficiencia y la catidde las Administraciones; el 6ptimo
ideal.
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